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Streszczenie. W ostatnich latach w Polsce zrealizowano lubrozpoc znt o r eal i za
kilkudziesin c i u projekt-w foresi ght unalnege diten-ol ogi c
sowanych ze Srodk-w Progr am-kwenOpjema$¢ij nfFrche
sifnbiorstw (okr260f)abraacijlinnga@a@8abyjna Gosp

Ludzki. WSr-d pwcbhj €kt keanbfgicbiojwisNzdezpoSr
technol ogi ami chemicznymi l ub z zagadni eni
chemicznym. W niniejszym rozdziale wprowad:
foresightu technol ogicznegoi ens kraegailljieanyc jtie Up
tego typu, by wykorzyst ani a i ch wyni knavr,i wswajya siz cezrae rsd -ew
logicznych i rynkowy ¢ h przez pr z eidzed ilnbeizaintesesowane ¢ h e

instytucje pozwoligo na poprawi cinegk,avsSc i pr
szczeg-lnoSci roadmappingu technologicznego
Sgowa k| Fozewed:ght branUowy i Kkorporagcyjny,
sgu chemi. ni eorganicznej, planowgiazinye str at

Abstract. The implementation of foresight projects financed from the structural
funds gives Polish enterprises a chance to apply their results in elaborating cor-
porate strategies and master plans. Companies that use chemical technologies
can benefit from the results of over ten projects carried out recently within the
ERDF-financed Operational Programmes Increased Competitiveness of Enter-
prises (2005-2007) and Innovative Economy. The results of these projects are
provided usually in form of trends and scenarios related to technologies, markets
and environmental issues. In this paper we will show how these results can be ap-
plied in strategic planning in the chemistry sector, in particular in technological and
R&D roadmapping.

Keywords. Sector and corporate Foresight, strategic planning, technological ro-
admapping, inorganic waste
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1. Wstnp

Ze zgoUonoSci N proces-w rozwoj u tdarczegpol ogi ¢
or az polityczneg nierozerwal ni e pavaniaNz an a
Potrzeba poszukiwania sposob-w okreS}tania
Sci d o p r w latachl 60tiych AX stulecia do powstania nowej metodyki, wtedy
jeszcze spmprgwasdzdajtNl ko do dw-ch popalarnyc
riuszy i met ody del fickiej. Umocniemnmnte tycl

wania uniwersalnej metody badania prz y s & §adpornej wj ak nszymwi n k
stopniu na ni eprazemwidad,pwabos edNoz adid kabaktio-k o w a
ficznych Raport - w dKiego. R ablicyu utkaty zaufania Ra pyom

gnozowania opartego przede wszystkim na znany c h . wc metoflath e
statystycznych, znaczeniazamdralas tswukzxrees yw
do badani a i tworzenia hol i st yliteatareejpro-wi z j i

cesem foresight. Procestenw swych pocredistikgachi modtyl ko do
wizjiprzyszgdoSci kraju, jako cagoSci, nimjezywany
nak znajduje coraz cehi®obejpnpazas Usigrggwa piog i D .
nu, branUOy, korporacji, szczeg-gowych zjawi
poziomie w postaci foresightu np. europejskiego, czy nawet globalnego. W na-

szym kraju dosthinpne sN obecni edawiyes ikai c ikw (e
jekt -w foresightu technologicznegowanycthr anUo\
ze Srodk-w Program-w OperaaygjyiynodSuirswPr aetd |
Poddziaganie 1. 4.5 -200/x mmowacyna @ospodarka; Pdd- 2 005
dzaganie 1.1.1 (realizacja od grami BoresightO 8) or
(wyni ki 0 g Qg os z 0-8009) mPrograaniu Opehacyjle@dkhpita g L ud z ki
W wyni kach for esi g hijcanychupodstaw wyznaczasia piiorytee t o
t-w rozmrog yuj n e | Wi zj i pszez;astcvscgvan&cmetodyk(:oraz
foresight zacdhaenri a, jp&kZleéSIsaN praktyczne mo
rezult at - w b asgylso®ych. &iadomo bowi e m, Ue naweei¢pric-cozpatr
rytet-w rozwoju na wskazanych wyUej pozi 0ma
postrzeganie w zaleUnoSci widshaozi Bondielameal 7
cowanie w postrzeganiu prioryt et - w rozwoptur medfnw doh f or mt
przez r-Une grupy spogecznedowep. npaoulkiotwck:-v
przedsifAbiorc-w, itp. KaUda bowiem grupa sr¢g
ekonomi czny mi |, motywami dzi@ayrainaaSWiraetgzmgamizy
winc pogodzil zr-Un|cowaﬁmlerwypkordeeqvaacnlua zZw
Wi zj i przyszgoSci na okr eS| eyospodarcpe® Oian mi e st
w jakim zakresie metodyka foresightratemoUe b
gi cznej Wi zj i prspodarki, leg gonupzwogedgionbi or st
czynni kach (tetaineo| wigdiia,opj ®kifni par adygmat r
reprezentowal ? e izanteresowaaie hudzij paradigknat gospo-
darkiinnowacyj nej @cAmadwejki go Akreatywnej e@ospoda
niom poSwi Acone fpowanie. ni ni ej sze opr a
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Dlaczego foresight?

Zgodnie z pogl Ndem winkszoSci badacaoy, for
cesem strategi mzrlega rmyt S$Igd rcizan e gego jggd ren o wa n |
stiAipst wem. Ten drugi proces cznsto przebie
stycznymi dla tzw. roadmappingu (por. Skulimowski, 20009) i Wrncz pov
rzystal z wy ni ightowychb Focksiglf pdwd mé s n by | rozumi a
partycypacyjny, systematyczny, spos-b docie

Sredhub dgugookresowe] wli @wy mirarzowey cohwel i, e rj
priorytet-w na podstawtecbnelUdgegp gbapodac

mo Sc i spogecznej or azz ai®dr ewsziag hetmntya ht plolvé N
jhzyka debaty spogecznej or and ak wl t@irizyy stz ujdo
celukoor dynacj i dzi aga®& dl a daokezidla poprawg jake-o c z € s n
Sci Uyci a.

Od | at 90tych ubieggego wieku foresight st
polityki Unii Europejskiej, przy czym moUna wy mi eni | nastipuj Nc

dej mowania bada®&® foresightowych w UE:

1. Krytyka oraz odrzucscmariiqemetodyp@@ihostyczeygho sto
do okreSlania przyszgoSci

2. RosnNca rolw Urigi oBuwopej ski e] (poedmi ot c
bi orca pomocy wunijnej , -gkorsepaotdoarr crzezgvwqj ug |
mi dzy poziomem narodowym i lokalnym).

3. Coraz wiakkdsskoynpet ency|j n(w Polsee gpo reformievad-
minstracyjnej paGtwa w roku 1998).

4. Zwi Nzana =z tym potrzeba stozawaNdaamja
oraz wyboru optymalnych kierunk-w budow
(UE, kraj u, ibfrbainobys,t war)z.eds

$wiadomoSi potencjalnych korzySci zde@®zany
foresightowych byga do niedawna w naszym K
nieU bygo rozpowszechnienie i nf o rgmamvgch i na t

-teoretycznych oraz aplikacyjnych. W dal szy
T br ak satysfaAkcjonuchego upowszechnieni a
cesu, nawet wSr-d zespogdg-w realizuj Ncych pr
f brak wiedzy o sposobach i motUdti -wo Skwa ciac@®& fw
resightowych,

! brak wystarczaj Nce,j | (tbpoht wr p ssieakpzd-z mk o z p
go sin kilka publikacj. naukowykor ofdpyolEs. k an p
Skulimowski 2010]),

1T brak Swiademe®oiSckomirgani zacji foresight:
(narodowych, regional nych, branUowych, kor p
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T niewiele jest doSwiadcze® w zakresie for e

nego, a zwgaszcza WdroUe@ ich wynik-w

! brak zalecéEi wejdorgdai zacj i procesu W po
Foresight jest procesem, nie za$S zesot awem I
cedury wielu aktor-w spogecznych. czBuf esi gh
Ue w istocie nie ma |edlnejj egtoginolz ywipelzeg siz
tego metodyka i organizacja foresightopart e sN na zagoUeni ach,
skgada sin jedynie z jednej Srcii @ Utk w. | Mice

zadana, ale bhAdzie dopiwenewybbwyr badinma, kzz$ ad
przyszgosSl| .

W rozwaUaniach nad ewowycj Nninat sdge&kit rzgr geir

1. Pierwsza generacja skupiaga sin na progn
pert - w, dotyczyga zagadni e@® nauki [ t echn

N

Druga gener acj a dochzyja do obszaruneainter
uwzglndniaga r-wnieU sektor usgug i przem

w

Trzecia generacj a ov zpheorgsapcd ¢jtaycveo Nsepp r gt k w
zwi Nzane z rozwi Nzygwa(§ e-gogpodarczgch.l e m- w

Formugowane cele przeprowadzenia bkadga®E f or
kich zagadnie®& jak m.in.:
a

.Eksplorowanie przyszgdgych moUl i mescjiw w cel
dziaganiach naukowycéstruktuiainpoiwacygpogebznyah

b. Reori entacja systemu nauki, i nnowWiahcj i, W
przypadkach uprzednio postawiono di-agnozn
wi ada potrzebom. For esi gstywa njye sjta kvo- wcarazsn
ustalaniapr i or yt et - w, | pldacjirnewyan steikiur idstytucprials
nych.

c. Demonstracja witalnoSci systemu zwaau K i or
oceni | zdol noSci nauki [ przemysguo-do r ea
ziomie organizacyjno-administracyjnym.

d Wprowadzanie nowych wuczestnik-w debaty st

wypadku instrumentem poszerzeldowamyomaw u
politykn kraju, regionu.
e. Budowani e nowych sieci [ powi NzkanElumi fidzy

wok - g danych probl em- w.

'Jednym z niewielu wyjNtk-w sN tu badania prond®8aizone od
ness w ramach European Science and Technology Observator
takUe w r ean d ectino-Ecanomical Policy Support Network (ETEPS).
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P o ¢ z Kotesightu technologicznego z lat 70tych XX wieku (pierwsza generacja)
prowadzonego w niewielkiej skali w latach 80tych i 90tych przek s zt agciagy si n
rodowe i regionalne programy foresight, kierowaneikont r ol owane stwa zez P
bNdT instytucje je repr eakagag Nsektont BARY ¥
gospodar kach, zaknpwiozd oymdNmaevi mmRad xBl obal i za:«
technologii i kumulowanie doSwi adcze & idy p rd®w asdt zéobatnege ni a g
zasobu wiedzy, umo Ul i wi a]j ndwaejigtechnalogiéznyeho wa ni e
we wogm krajHor @k aeEEka, 2007hb) .

Z opinii [ doSwi adczeE& badaforesight Zawd &= g ht ow
swoje znaczenneomofPwbader s wadamych lwatyinazée pr o
kresie w Japonii, gdyU w | attatchsioNt yeoenldz XX
uwaga cagego Swiata byga gllair & o Wwarmpaolss X | ® | k
dyskutowano w- wczasniafmrozwoj a p e gy Soego&raiy @ uj N

Ni ewNt pliwie, jedoesmuzgospondakewegakJdJaponi i
wyj aSnienie [ | cesp |fogesighh W a sjpa s p b mowyr iopp+ a

wszechny (por. Smit h, 1994) . Od cidle®nict, , mni e
wgadze Japoni irodowe @rdgram foresatit,y wyad guUaj Nc tym s
kol ejne pifl lat wizjn przys zignowkonawczevp r o wa c
Celem tych dziaga® bygo u zcwszailzanyehz nago- | wer
dowN padleicthynkoN ogi cznN na podstawie nychent yf i
bada@ i wysel ekcjonowanych kINychnawiyrcks ztee ¢ h
korzySci ekonomiczne i spogeeckner wc hdama dna oo

proces for esi gh tlatachr7@yzrhowokresNagc hs ipii fivci ol et ni c h
Ander son, 1997) . Pr ogr amy nstaucjdngirieyi poityaz- i d ni e
ni e, nal eUagy =z a trajnforedightu.tOrgareicz aegj Ngceaiep 6 wiNe
za przeprowadzeni el RNaiwmha I@stitbte af Scieric&sSandE Fech-

nology Policy (centrum badawcze zal e Une od Pa@Est wowej Agenc
Technologii). Obecnie badania w zakresie foresightu prowad z one sN w Japon
spos-b ci Nggy, +dapamAdvamedanstiute 3f/SdieBCE and Tech-
nology. Do Swi adczenie Japoni i fonesighte albisz &lgjni npeod
t emu s ukcesy jakopoom pegghtowmy W exnych krajach oraz modyfi-

kacjn bada & gidnalaychclakalnyol (por.eMajor, Asch, Cordey-Hayes,

2001) , m.in. w USA, Japonii, Australii, Fr a

Wi el oSI moUl i wych Kkierunk- - wi powiervsre j 28 pr zy s
zmian o <charakterze st ochasgospadarczggo) baet oc z er

dawczo-technologicznego i wreszciei f i zycznego, zar - -wno w ska
lokalnej. Po drugie i pr zyszge procesy zal eUN od decyz
ki erownik-w jednostek gospodarczych,- pol it
nych uczestni k- w pgospadarczy wh .s pNijeczawsze sN

sifA przewidziel decyzje racjonalne, -co wift
spodarce dajN sin przypisal dziaganiem o ni
dawny globalny kryzys finansowy 2008-2010.

Efektem umiejchjtindSowigadSetiavkej i nterpretacij.i

zapewni eni e konkurencyjnoSci przeds'ﬁbiorst\
tacynej spogeczeEGstwa w niepewnym | ryzykown)
gospodarka.
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W zwi Nzku z p o vayfdlesighjowe nbiaed amogN st anowi |l ak
razowej , powi nny byl wpisane w stratregie r
poracji, a i ch wyni ki wi nne byl udowanyh dl a t
wg Wi zj i spojecznie akezpSowan®gocwad it atki u
nN z moUl i woSci opibsl@agji a mechani zmu gl o
DoSwi adczenia wy nforlesightdwgch wy k abzaadGay®E k oa-i ec zno
cieSnienia wsp-gdziagania nauki, gogdpodar k|
wyUszenia i nnkoovakewr enrocSycjinoiSci gospodarek, k
podstawN tzw. program-w ramowycjhi dyfagzy nNNa  p
i mpl ement acj i wigresight nawpozipmi® mamdowym molha wnio-
skowal, i U0 wywogad on nowe zjawiska:
f KoniecznoSi zwinkszenia zdolnoScbob- jego
mac h, regional nych [ l okal nych, ia nawe

dyscyplinarny fbilesghtewcheepbada&G&Epr awdza si.
nach, bowiem szybkoSi napezioniesregooanymo Si dz
czy lokalnym zwifdAkszamswuwec atWadifoamegha
resightu, a tym samym lepsze wykorzystanie potencj agu r 0z WO | OWwWe (
danym obszarze.

T Dzi nki bfares@mowymmvy k s zt agca si fjaknSacsiebs pvy s o
cjalist-w gromadzNcych wizdzdinei -ddo Swy
pracowywania racjonalnych scenariuszy wizji rozwoj owy c h w r-Un
uwarunkowaniach ekonomiczno- s p o ghgch izolitycznych.

T Dzi nki b fardsaimawgmmwy k s zt a g c a achnia niezwykle o ws z

i stotna forma aktywnoSci \wiepatywypacgi e gl ok
demokratyzacja w miejscu dziagania. Ozna
aktor-w spogecznywgihe sviz & tasviem reetelng argue

mentacji merytorycznej uzyskiwa ni e akceptacji spogecazr

czonych Kkierunk-w rozwoju Kkraj ukoret egi on
sight sprzyja winc uni j ny malizag,npdkzekazgjawam do r
corazsa ditk uprawni e &Sici o th@opaiomydgzsipa | n o
darki i spogecze@®stwa, co pozwal agdteU na
zarzNdzani a z Zachowajni ezma s gpdbyd strao z woj L
nowaUonego.

! Foresightdoskonale gNczy reakcje tr z=a@dyh siln
mi es z ¢c z Nc e chsobszaragh, jak:apkanowanie strategiczne, rozw: j
tematycznych polityk (np. innowacyjna, technologiczna, naukowa, regio-
nal na) oraz r ozw- jutureatudies, mor. Rys.2.9)sz o Sci (

WSr - d wskazanycrmcjtir zrerajhwitfiecnedje kontr oywer sj i

szgoSci i metody tu st ofomsightnBad a mi av pdrez yNszzkduo
wopini W.Bellba to nowe pole bada@ zukhiowa g cahu tpoorc z
XVI wieku) w kt-rym stosuje sin systematyczne
alternatywnych wizjach przyszgoSci (Bel I, \

NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI
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Metody
modelowania
Planowanie preferencji
strategiczne
FORESIGHT
Rozw- i
tematycznych
i tervtorialnvch
Metody prognostyczne,
scenariuszowe i eksperckie

Rys.1.1. Obszary badawcze wpgywaj Nce na foresi
( Opr ac owa n Fuadacjy Bragsess& Business)

Proces foresight prowadzony mo Ue byl na pozi omach:
1 ponadnarodowym (np. europejskim, OECD)
1 narodowym
1 regionalnym i lokalnym
fbranUowym
T przedsi nbiorstwa (tzw. corporate foresig

Foresight mi N dkejnojep odjoeviyt y zrzeszajNe:e cCo I
gion-w lub krajpmwzedNcaw oinel ic ern-t U ruyaltc ksri aij
propagowaniu efektywnych i bardziej adekwatnych regionalnych strategii rozwoju

bada@& i technol ogi i, poprzez ul epgienace ni e p|
partnerskich. W dgugipmoalardesd il e dminwesicitk stze
na badani a i rozw- j poprzez winkszN orient
rozwoju bada@ i technol og$di ersaatzos mjwe sg iy j ¢
UE, dl at ego wyodr éutmpejska Prayk 9 a d aatizac§ forgsightu

prowadzonego przy wsypyUppEumpmej kI ep mogNi byh
projekty: AThe Foresight Laboratory of Europed zr zes zaj Ncy prezedst a\
miec (inno AG i Kultusministerium des Landes Mecklenburg-Vor pommer n) , Wg ¢

INNOWACYJNA R"'* uNIA EUROPEISKA
i GOSPODARKA ) :ffJHT o e
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(ASTER Scienza Tecnologia Impresa - S. cons. p.a.), Szwec j i (Dahm®n | nst
Region Skaringe) i Polski (Fundacja Forum GRYF) (por. Sprawozdanie z realizacji
projektu The Foresight Laboratory of Europe). Celem podstawowym tego rodzaju
badaE |jpa®wanievigst r ument - w anaypoziomnrgzwoju nauki i

technolog i i a poprzez ich impl ewyenwagjwanive gps
konkurenc y j no Sc i kraj -w partnerskich w sokal. mi
we dzi agariceg mMagodzenia nier-wnoSci w Kkr aj

Metody ka f oresightu poermiaglﬂrzymywalniﬁlﬁ)resi/ghtutspoprz
gecznego w skawej mi@zdygyyinare@doa pomoc N:

f asystowania przy wzroScie i zrjoozSeoij,u fnoaru
sight stosowany, organizacyjny i nowe metodologie rozwoju spoJ ermego,

T komuni kowani a i szeroki e] wsp-gpracy zw
prowadzNcymi podobne studia dotyczNcych
ETEPS,

1T rozwoju i rozpowszechniania r - Urysokieh zasotl
j akoSci

ZaangaUowany w ten proces |lnstytut Il ntegr a
Wil bera w Denver kontynuujsesuje opzascowgnetanet ody ki
met ody integralne w wielu dziedzinach, taki

trzeci sektor.

Foresight narodowy T obejmuje narodowe projekty foresightowe, czyli inicjatywy

zZzrzeszaj Nce specjalist- -w i o r gcymkompetenr e o r -
cje w wyznaczaniu kierunk-w zr odarkipwecalllonego
okreSlenia wsp-lnej wizji przyszgychi-osi Ngr
tycznych w skaldi oikl folesigbtun rearodowegovpewinny stéyo-

wi | i nspiracjn ti-wramygiodhahywygylmh eXalleckaal si i,
projekcie uczestniczyl: odpowi edzi aleni ur zi
go, lokalnego i naukowego oraz przeds i nbi or cy (i ingtytucjona@np r e zen't
r-Unych gagnzi gospodarekwin.i IpolJNdanes terfiedttw
jakoSci , jak r-wnieU zaapewwiyenkewi mpreméeghtu.

Foresight regionalny polega na budowaniu wizji rozwoju w ograniczonej tery-

torialnie przestrzeni. Foresight mo Ue Dby | wy kor zys trodnych obw wi el 1
szarach rozwoju danego regionu: n anynk o wy m,
spogecznym, politycznym or az kudghtwnregot ny m. |
nalnegoj est duUa, ktgcana, jakvineoretpyrcaz na wi edza ouczest
jektu o sytuacji w regionie, jego potencjale, konfliktach, barierach ekonomicznych

czy instytucjonalnych. Skala tej wied z'y r o S n streenitokalngj @iasta, gmi-

ny) . W regionach gatwiejsze sN do rozpoznan
osi Ngani e consi®aidaesightr e@cizoynval ny ni e uanoUe Db

wany cagkowicie w oderwaniu od projekt- -w r
miczne stanowi N bowi e mdaregicare-nw. NajwaUniejsze ko
zreal i zacj i pr o] egiorialnego i fokalneysto:g ht u r

f tworzenie warunk-w dla zr-wnowaUonego ro

INNOWACYJNA R"'* UNIA EUROPEJSKA
E GOSPODARKA ! :}:JHT .
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f budowa regionalnych sieci powi Nzgi@E maj N
pomi ndzy gg-awny mip ocdklEwmieangmi,

f promowanie konkurencyjnoSci regi onu,

T identyfikacj a priorytetowych cel --w i nwe

geczni e,

f okreSlenie wyzwa@E i szans regiomeg dost :
wiedzy na potrzeby decyzyjne w sferze polityki (por. np. Portal Innowacji
http://www.pi.gov.pl/default.aspx?docld=2422).

Foresi ght boraabatdzeypopularny, stanowi klucz do rozwoju danego
rodzaju biznesu. Obejmuje projekty ukierunkowane na stworzenie systematycznej

Wi zj i rozwoju danego sektor a, maj Nc na cel
kt - re w przyszgoSci majN szanse odegral i sf
l nnym powodem tworzeni a t egtozebd regirukturgzaojj ekt - v
branU, kt-re ze wzglndu nagiriodszNajz asgtroosCbonnaen
mo Ul i wo S niedostosowania do przyszgych nol
kgadem tego rodzaju projekt-w moUe biyl pol
niejszy ©projekt pt. A Od p a d siczrmegoei oforgsight i ¢ z n e
t ec hnol ovgiv.marganicvaste.eu), realizowane od stycznia 2010 r. Projek-

ty tego rodzaju wskazuj N nag Nzceeg rgmdiwanégdao r o z \
technol ogi i i struktury or @quisicanangngtgire ie | do
Kkonkurencj.i Swi atowej . Wynikzbitdurky awh ipmfog rerk
do budowania strategid. dal szego rchanwoj u pc
zm-w dostosowawczych i zachowanciyg nloeéle i od Zy
chanie podjncia tego wyzwania oznacza obni
rynku Swiatowym | ub krajowym.

Foresight przedsi nbi opos Badeckf, kSaanigcony, 2@09)j] ny )
Ten rodzaj projekt -w foresightowych Fest sz
niejszego projektu, gdyU rezultaty projekt
poSwificonego zagadnieniom dotyczNcym cageg
mogN byl twykerwyskal.i pojedynczego przedsi
Choci aU f or esi g(drpordteoforgsight)aie yest fegzcze w Polsce

Zbyt popul arny, to jednak mowozevdi mnindryicdr Ik

foresightowy ch wkr oczy §o tbarktw dega metogykazestdstosuns

kowo najmniej znana spo& - d f or e dsanydh w literatuoze. Foresight kor-

poracyjny polega na systematycznym, partycypacyjnym budowaniu wizji przedsin-

bi orstwa oraz wkchbScegnuoni k| wagdabowepdtratggic h  w  d
jego rozwoju. Foresight korp or acy j ny Uprooes komwikacg j ny , y-kt - ry
tycza strategiczne kier u n k i d z i a Gisonstiwa orgz rokreSd sviyzwania

p r z yizwjzakresie innowaciji. Jego realizacja wymaga od przedsifbiorstwa
systematycznego gromadzenia danych z przeprowadzanych badaEprognostycz-

nych 1 wzajemne,j fmmﬁarwchgepnoshekiwodmaah gw ®8mM-pr zed
bi orstwie. W w yHpowktaje obrgzcpleys d $riopazgdainbiorstwa i

j ego ot oc z dyisia z obszérngjaloSai jnformacji na temat gospodarki,
technol ogi i, rynk- @, whl i &«nt rw ipodpyadidac pea zy
sinbiorstwu strategiczne decyzje oraz zapewn i a d I@\Milg)l(zefwagﬁ komkur e
cyj.ONzywi Sci e, spwoedmwi 6 hi es&lgaengiou rporzzwoj u m

 JJdT )
E Bl ORENGH o
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dyspozycji szerokie spektrum teorii mieszc z Ncej ki @ésiwe zaaraNdzani
tegicznego. Ni emni ejwoddetny kngj Nsczec zg@ - hnep o
kryzysowych wy maaalkiwdniac iwkrgedia elatywpie bezpiecz-
niejszych konc e pvojj. Datego kwgssazodpevdedzi ma pyranie: w

j aki S p 0 s nbhi opstwdsikslﬂ’pagysml?jz'@pcgmmsjt aje wci
ot warta na nowe r o znstiva\ppvenmy isteresoRal zig mwosymn b i o
obszarami tematycznymi, moUiwoSciami, spekulacjami, innowacyjn y mi pomysgam

[ wi zj a mlzvyalajlki rozwijale w rzedsinbiorstwie przestrzeEpostrzegania i |
mySenia o przys z $tioForesight korporacyjny z cvaydadga rpzeuwn o Sc i N

dzenia kreatywibdScistwi przade i sam | est na
tego celu.

Foresight korporacyjny stanowi zbi - ti- wi el u
wia przedsinbiorstwu osiNgninc i e t aki ch cel - w, | ak:

I Identyfikacjaistot nych trend-w w otoczeninary-Spr zy ]
zyka i niepewnoSci w wykonywanych przedsinwzinciach oraz umoUiwia eli-
minacjn  t y c h obraz- i pr zkyt 8- zrijeo e Scive  dla
przedsifbiorstwa. W ramach tych(Ce badaCEsN przeprowad z ane dpe-agani
znawcze wW celu oceny U(hgzwojpwnkt o ovd evi idaz e
dotychczas funkcjonujNce w danym przedsifbiorstwie,

I Wyznaczenie nieznanych dotNd koncepcji rozwoju przedsinbiorstwa oraz je-
go moUiwosc i technol ogi c Xjednacdeshie Wpg v waa raa-o g
W spogeczny i gospodarczy,

I Skierowanie uwagi przedsinb i or st wa na pr z siad@méenieyy z wa n i
jakie problemy powinny byl obecnie badane,

T Przygotowanie decyzji str at & grzyciracfagjic h , k t
konkretnych projekt - w ( por . Di eCl , 2006) .
Oczywi Sci e, nie moUe istniel | edmorcyjpyr oces

bowi em k a U dbéorstwa chaattteryzuje sifi indywidualnymi cechami, za-

leCchy mi od war umko-tw, dprizaejda ni akim od zagngatbevaie ws zy
nych w nim |ludzi. KaUdy f or e dualgymbaddniem por ac )
podporzNdkowanyomwgamaggo przedsifibiorstwa.

Opr-cz wskazanych wy Ue | poziom-w bada®@ for
kaj N z wielu specyficznych kryt erdiejw ]| u ndooU I
bada@ f or e sTakgohomia feresightu przedstawiona jest w Tabeli 1.1.

W niniejszym rozdziale koncentrujemy sin n

foresi ght uo obar zoriedtowarego technologicznie foresightu regional-
nego w praktyce przedsifinbiorstw, zpagkaszcza

znaj omo S| przyszgych alternatyw r azywaejtowy ch
i nwestycj.i w dzi ag aniaaymycth, maketingowyghe hin- i nno
frastruktural nych, k sptoggietcewma/rcihe mo It iatkylkei k o
znajomoSci syn egosgddarczo-pobtw@)e:m zekotogiczno-techno-

logicznych i badawczych.
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a

projoewktchw toredgioght&BF

Kl asyfikacja

bada® prowadzonych

met

Podzi ag podmi

Podziag przedm

Kryterium terytorialne:

Kryterium horyzontu przewi-

- terytorialny (od grupy paCE- - technologiczny, - globalny, dywania:

stw do gminy), -spogeczny, - ponadnarodowy, -kr-tkoter mi noy
-branUowy, -pr oces - w =¥, n of - narodowy, (do 10 lat),

- korporacyjny, - ekologiczny - ponadregionalny, -Srednioter mi ng
-0g- 1l nospogeo-1-rozwoju jednostek terytorial- | - regionalny, (11-20 lat),

wy) nych, - metropolitarny, -dgugot er mvy 0 avj
-grup spogdeczn-hybrydowy ( §N{-lokalny, lat),

- konsumencki wi nceijkt -as)p.e - bez odniesienia do teryto-|-o0 bar dzo gzgnoig
- na rzecz organizacji pro- rium. czasowym (>50 lat).
wadzeNc

Ze wzglndu naafZe wzgl Andu nalZe wzglndu nal-{Ze wzgl Adu icjatara
nizacji prowadzNc e j 0 metody: taty: bada EE:
-organizacjio|-oparty gg§ etadadh(- rekomendacje dla tworzenia |- uzyskanie wiarygodnych wy-
wych, iloSciowych, polityki rozwoju, ni k-w metodami
-rzNdowy, -oparty 9@ wno-|- priorytety strategiczne i|-spednienie w¥
-samor zNdowy, |Sciowych, technologiczne (w tym tech- | nych lub prawnych,
-niezaleUnychb-|-oparty gg- - wn a-qnologie kluczowe), - popularyzacja zagadnienia,

radczych,
- instytucji finansowej,

cji internetowej,
- oparty na metodach eksplo-

- trendy, prognozy warunkowe
i scenariusze,

strat e gi i Il ub p
spogecze &t wa, -

- organi zacjir-|ratywnych, -o0g- |l na wi gsdzzjao | nie do zmian,
c-w, - zorientowany na planowanie | - budowa konsens u s u i |- wykorzystanie zdobytych
- instytucji naukowych, (korzysta z metod normatyw- |komunik acj i spoge[/Srodk-w finams
-przedsi Abi or sl nych), dania.
- NGO. -GNczNcy wykor Z

r-Unegaurodz
Ze wzglndu madZe wzglndu na Ze wzglndu na|Ze wdg!l mna S @0
da E: spos-b wupowszyelnizaciji b a d a &: |strzegania foresightu:
- holistyczny, ni k- w: - oparty na badania szerokich | - jako proces,
-kil ku grup z|-wyni ki dost Aprgrupspogecznych, -rezul taty f . a-|
technologii), cjatora ba d &, | - ekspercki, ko produkt,
-grupy zagadni[- wyni ki dostm—p-bazuchy ystaniuy - j ak o tworzeni
- pojedynczego problemu, dach komercyjnych, i st ni easNocby-cvwh wzi|wiedzy,
- jako element obszerniej- [-wy ni ki dosdp@pa-ekspl oruj Maly s|-jako rodzaj ob
szego programu badawcze- | dla pewnej grupy beneficjen- | www. wych,
go. t - w, - jako dziedzina nauki.

- wyn|k| publikowane

i powszechni e

otwarty).
Prognozowanie technologiczne a metody foresightu.
Prognozowanie technol ogi czne definiuje sin, jako
szgych WgaSC|WoSC| [ okresu pojawienia
1995) PoczNt ki foresightu technol
przedniego wieku, a intensywne upows zechni eni e przypadgo
oraz 60. XX wieku. Pierwsze systematyczne
technol ogi czny mi prowadzone bygy w Stanach
mocno umocowane w sektorze milit ar ny m. Naj wi nkszNatpjopul arr
metoda delficka opracowana przez Rand Corporation (por. Linstone i Turoff,
1975).Podst awn dla winkszoSci prognoz
nowi g raport R. Lenza (1962) gg - wmago
czonych na temat prognozowania technologicznego,
Ayr esda (1973) podkr eS|l ajNca znaczeni
ccasowe mindzy klasycznym pr ognozasadirba-e m
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dawczymi typu foresight s N ni eostr e, g o j¢do zastosewanieswzlaea pr - b
tach 70. XX nie stosowano jeszcze tego ok
pr awda, z prognozowania technologicznego, I

podobieEtwa w zakresie stosowanych ometod.
gnozowanie oparte oe k st rapol acjn szereg-w czasowych,
stosowani u i weryfi kacij. zwi Nzk-w wikch,buzal ny
nat omi ast w odniesieniu do danych jakoScio
cechN odr -UniagNpNofgoorswaghiaoj esStciiol P81 w
gnozowanie przyjmuje raczej for nziujplass ymen N,

k owo opracowanN ScieUkn przyszgoSci W 0paé
przeszgoSci [ chwil i 0 b e c n e kter aklywnmespmaavs e m f o
dza, j akie decyzje i czynni ki Sleonyat h zme
stipstw i jakie opcje wyboru dziagania dopt
rozwoj u przyszgoéc'

Foresight technologicznyzdef i ni owal mo @ylstematycanly progcesj a k o
gener owani a alternatywnych WgaSCIWOSCI znany
przys z o Sci technol ogi i, ScielUek ich ewolucj
technol ogi i na -gaons magarspod ew zmrozyszgoSci

Opr -cz tergritnuobfeocrreiseé u Uy w atecBnblégy futerds ana-k r e S1 e
lysis, kt - re obej muj e zar - wforesight teahmologiceny irbada-u mi any

ni a 0 ¢ e nassegsMante studies), a t ak Ue kl asyczne pr
technologiczne i badania wywiadowcze (intelligence studies) w sektorze prywat-

nym. W procesach foresightu z awsze widzi el nal eUy -el emen
noSi i niepewnoSi przyszgych zdarze@ (Sari't

2. Met ody bada® foresightowych

Met ody foresightu dzieli sifi kiae hieurgkadyciz
Poni Uej przedstawi amy kil ka najbardzie]j c |
technol ogicznego, kt:-re mogN byl zastosowan
Metody heurystyczne, okreSlane jako metody ©obw-rcze
bl em- w. SNwame m®Stodbpy i nnymi W prcyjcoeagzi € poc

prognozowaniwni(e hpraomegdjs Nwj a k o gnorewanial gor. p r o

Ci e Sl ak W istb@iedchopzi tu o metody oparte na wydobywaniu eksperckiej

wiedkzy w celu rozwoju dgugoterminowych strate
dl atego, gdyU wykazuj N, Ue nisezzaSves zemovilewm
przewidziel przyszgou@itycznePto wzpwidy\zaoiev@owyicke  h e
obraz-wwr geo8giecznieidajfcoych si i opisal za pon
przeszgoSci . OkreSla siih ttoumayngme)zog/vday]weop
ono na wyobra¥ni [ zdrowyznalromseNdktyldeloer
dyscyplinarnN wiedzN |znyumNcezg;l\hctynrm|Scszwmm|zp1rw
rozwi Nzaniem zada@® ale teU z metodN mySlIe
zal et N algorytm-w jest ich S cniyscgho Sd N di - wn i cezz
cech stosu1Nlekagednakjweluwazugwch zada@& nih@o-da sir
mocN rozwi Nzal ze wzgliwiodSuc in ao prriaecwiwealnkiiae smko
al gorytm- w. | st o tnih jesedochod zteenu rey sdtoy cnzowy ch r o
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przez formugowanicey chhi pzotoepi nwylnlekkaSJpNert-w op
doSwi adZa¢ereimu.ni ezmi ernie waUnym el ementem
b-r ekspert-w ze waeg$induwineadzric hi osoderooki e |
nia.

Do grupy metod heurystycznych ( zwanych teU jakoSciowymi)
zg-w metada delficka. Ta ostatniajest naj c z i vaindNj metoddN b
da@& t ypu (Winstoneand Tgutoft, 1975; Grupp and Linstone, 1999). Polega

ona na przeprowadzeniu kilkukrotnego ankietowani a grupy ekspert - w,
mogN sin zejspsambkbnsuhowtalEksperC| powi nni posi
wiedzin merytorycznN i doSwi adczenie w tema
ale jednoczeSnie t a&kwlea dsczzeerna kai veb zyal alNdlry evsaind a A&
badanej dziedziny na szeroko rozumiane otocze ni e . KaUdy z nich me
uzasadnia przedstawione wyniki. Pozebr ani u wy ni kadzeniuichpmaz epr o

l izy, prowadzNcy projekt prayqawtnidway jNe Nk ol aj
Sl aj NcN obszar dziondvaie doatych samyachzeksp § at j W. pZ
doSwi adczenia prowalda, niy@ hc ylaldraadekikgkroe st p o v
ni e, aU do wypracowania pewn etgmi Metodadee ns usu
ficka polega zwykle na badaniu opini i ekspert - - w doty
prawdopodobi e@Est ®ai & upr zyaszdlyukeofrzmane w
metodzie delfickie]j modgaNE shjeuulryyl s tdyoc zdrgy lchz ywe
dowani a maci erzy Wp@iyavh,wolbleeﬁloémpdh nas- podst .

perckiej, mogN teU byl wy k or wy wdro@shingpactv kK r zy
analysis, por. Rozdz. 4, gdzie metoda ta zwana jestanaliz N st ruktural nN t
(AST)) , czy be zdpwy Sceraduszy.dPrzyk @ ad u maci er zy wp(

bezpoSredni ch rpiokws tmackgniwa wiel fi cki ego zapr
Rys. 1.2. Wyniki analiz delfickibhda®epansto
lowych, kt - re wsMhimaei em tej ashasdjiizyt avw.f adkp &n dlyi
ki cho.

Obszerne wprowadzenie do metody delfickiej w zastosowaniu do foresightu odpa-

d-w nieoyghnprczemysgdgu chemicznego zaavarte |
le (2).
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Rys.1.2.Pr zykgad macierzy wpgyw-w bezpoSrednich.
Dysk usje panel owe mogN buwriz N ony-Norgmstmneing)z t z w.

kt -ra traktowana | est j ak od elofmockii €jz.a Bvwrhbz
pol ega na stymulowaniu jak najwinkszej il oS
wi Nzanie zadania prognostycznego, przy <czy.
fazy oceny pomysgd-w. Takie podej Sci d-pobud:
konwencjonal nych i nowator skich. Uczestnic
doskonalil pomysgy innych uczestnik:-w. Pomy

lekcja dokonywana jest w wyniku konsensusu lub metody wielokryterialnej oceny.

Met oda war szt kowwanywch (por.dOllivere, 2002) - jest zestawieniem
trzech form warsztat .  w, k t scenartusey. Posdcze-m | e st
g- | ne waNmmtzane literami A, B, C i w tej kolejnoSci sN organizowane.

Warsztaty typu A sN to organizowane poza siedzibN firmy spotkania z decyden-

tami przedsifibiorstwa celem okre§ eni a dgugookr bimesowyohhe pl an -
szczeg-l nym zwr-ceniem uwagi na takie aspeltk
gia marketingowa. Technika ta pozwala na okreS eni e pr zyskodafEc h uwe
sukcesu. KolejnNformNwa r s z t B tzw. warsgtaty typu B. W tym przypadku
zaproszonych do udziagu | ebde omykdenltd- w)c zze sk
ni ekonkur uj Ncych UwajNcswyrnidii if i paar - wman ioe S wo i
Swiadcze@®biznesowych w oparciu o specyficzne lub specjalistyczne umiejiitnoSci,
jakiesNwy kor zystywane w ich firmach. Trzecim t
taty typu Gifi podopriegak popri¢dni na pracy z grupNdecyd e nt - w.

W tym przypadku uczestnikami sN osoby z wielu firm uczestniczNce w dwuetapo-

wym spotkaniu. Podczas pierwszego jest budowany standardowy scenariusz roz-

woju wybranego obszaru funkcjonowania firmy. Nastfipnie kald a f i r ma wype g
maci erz oddzi agNe waGigeprzyierdo wazaSjiejszego scena-

riusza z wgasnym potencjagdgem wrzddstawitiele . W t
firm spotykajNsifwe wsp- | nym gr Ncsii sep ovsytnri zenlstalpriea mi |
sNpl anowane dziagania w firmach. Jest to me
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korporacy j ny m, gNczy wyratnie etap wdrodenia r
zwal a na wymiann doSwi addzoaE&tmwiammdzy ppdz éds i
wsp-gpracy w danych dzdaehdynkowyehdth, wsp- 1l nych

Analiza SWOTC 1 zorientowane praktycznie rozszerzenie (por. Skulimowski,

2006) powszechnie znanej metody SWOT, wprowadzone i zastosowane po raz

pierwszy w projekcie finansowanym ze Srod
FISTERA (Foresight of the Information Society in European Research Area; Sku-

limowski, 2006),j est podstawN tworzenia kaUdej konc
takUe na diagnoznsgunaygyeh Jesmbcawahi zolr on o
Oe E i Wang. \Bteedgths, Weaknesses, Opportunities, Threats Challanges

analysis). Wy r - Uni a shionk V\m0nU|6IjWOOSCI i zagronde &, | ¢
ne dziagaj Nce mwwamizysggGod&kcli e Wyes) , Kt -re m
zar-wno w moUliwoSci jak i w zagroUenla w
l ub zdar ze & nlezaleUnycrmjemaknaim)szqrzdamemtola- Pozw
| i woSci zal eUnych od wgaSciwego podej mowani
monitorowania war unk - w ot oczeni a I j est szczeg- | ni
korporacyjnym, gdzie istota met odyedsiipr owad .
bi orstwa oraz okreSlenia, jak na jego rozw
czenie) iwewnntrzne (potencjag wgasny). Sgabe i
odniesieniu do czynnik-w wewnntrznych, n a
¥Fr-dgjga dsBymabdaar em. Analiza SWOT | ubd- SWOTC
stawowymater i ag do budowania strategi. rozwoj u,

t

Metoda SWOTC jest oparta na prostym schemacie klasyfikacji: wszystkie czynniki

maj Nce wpgyw na bieUNcNziacprizylsza N ipawsiyicjnra:
T wewnntr zne ipnoagstronyw(®)e

T wewnnftr zne insefgaabtey wsnter ony ( W) ,

T zewnntr zne ipzasg Oy wn e
f zewnidtrzne iregatoylemd a ( T) ;

T czynni ki przyszge, mogNce przekiswawa-gci | s
nia (C).

W swoj ej naj prostszej postaci met oda- SWOTC
pert-w pifnciopolrayedljcet alweg/lpiunkz awia@me nsi Jy,
s e, zagroUeni a i wyzwah i TEOWBEnnygydwaei amntl neece
strony twoSzMNkpgadoNwsp:-grzindnych, a izagr oUc¢
drugN, pozwala na okreSmhiemdezey rsndlzwaymnziwi&l@
nami i jako czynnikami obecn y mi na zidentyfikowane czyn
SWOTC pozwal a §at wo afizy doeejauiplanoveaniaestraegicz- a n
nego, a wyr-Unienie czynnik-w nhnegal b#&dugcEh
wskazuje na war u n K i brzegowe, kt-re trzeba bral p
Wi zj i rozwoj u. Z analizy mSaWQTertwﬂﬂlnwmt&U W
zwania mogN stal sin sgabN stronN, zragr oUe
macji o analizie SWOTC znajduj e S|h w Rozdz

Analiza PEEST (lub STEEP, WystnpUJNca t ak Ue uproszczon
PEST) j est typowN metodN z thegicendgoi(pory Nam-ar z Nd z
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dowy Program Foresight, 2009). Jest to metoda analizy otoczenia zewn nt r zne g o,
kt -re dotyczy wszystkich jednostek =zaar zNdu
cza czynniki Polityczno 7 Ekonomiczno - Ekologicznoi S p o § e ¢ Zeclnolo-

giczne badanego otoczenia. Tezewn ntr zne czynni ki najokNSci
firm i czasami sgram@evi iNe .d | An aliicha zREST | es
stosowanych metod w procesie podejmowania decyzji, w tym ustalania wytycz-

nych w zakresi & - wozdFmumdfsBt SBuktural nych. Uur

okreSlenie potencjagu obszaru, n%ci wosSda ziuj
atrakcyjn o SI rynku ordz jego trwagoSi

Met ody il oSciowe foresightu

Do il oScioodvyfconr enseitght u z al i cpzoal esgiafj Nacryha | niaz fi c
fikowani u i opisie iloSciowNkmch!|l iczo@wyneh wprje m
runki funkcjonowani a przedsinbiorstwa (br
przy&zigo Dzinki badami zgroeadzw|i mwUedzi o z
wyzwaniach, ale takle s z ans ac hNpkrtz erde (fbitranjiiije¥n, regio-

nem). Specyficznymi met odami analizy trend:\
met oda badani a wpJdy wutreaddnapact andlysis) araztamalza dy (

wzajemnych wpgyw-w trend-w na siebie, zwar
wp gy werass-infpact analysis) . Ta ostatnia metoda w up
okreSla sign i ki er unreika wtzrag rednnvwe,g olceyd dlza caary

charakteru tychodd zi agy wa &E. Krytyka uproszcze@E& t e]
byl pomocna w przypadku braku dapletnego ni ezb
model u zjawisk oddziagywania trend:- w- na si

grafidi Linstonebda i Turoffa (1975).

Budowa scenariuszy na potrzeby foresightu jest zarazem sposobem eksploracji
przyszgoSci i polem zastosowania wiedzy zd
resight, j ak i narzndziem wspomagani-a decy
liwe wybory i ich potencjalne konsekwe nc j e . Termin scenariusz
dzony przez H. Kahna w |l atach 50. ty{X w.
publicznej, zagranicznej [ obrony badaE& w
dzonych przez Rand Corporation. Wg aut ora polega onda na o
wskazaniu ich |l ogicznego i Sp-jnego nastnp:
krok po kroku, rozwijalimp.i porizdezd sei fiobbiioerkstt v
czeE&stwo, gospodar k a, przemysg energetyczn)
Przyj mwjreysitiym pewien punkt wyj Sci a, kt -ry
W metodzie kgadzie sin nacisk na te -zdar ze
kacj i dla alternatywnego ci Ngu zdar ze GE. W
otrzymujemy zbi - -r moydagvRhi otbwarzz Nvc ypcrh  z
scenariuszy bazowych. Scenariusz | esot winc
gicznN, chronologicznN sekwencjii. Rogzpatru
st Npil i kt-re sN istotne dl a wypdenaduszego ob
odnoszN sifn do okreSlonego czasu,negoMo-ze sot
dzaju relacji w taki spos - b, Ue aproksymac
2Zastosowano jN zar-wno w NPF: P o Ihtk&danov@olfz@sfej go-j a k i w

spodar ki o.
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otrzymana na podstawie hipotez rwi yucsi zNeg nmaig N
powst samvaalpodst awi e prac podczasnespotkas@Eerob

na podstawie wynik-w bada®& (np. met odN del
uczestni k-w panelii. Scenar iwuisght obvwayzcohw emowng Nb
byl wyznaczane poiprgeen&iiaess =y ryreyaech, tj . g a
spodzi ewanych przyszgych zdarze@® poJNczol
Sskut kowy mi ze sobN oraz z zewnitr znemi (ni
niami (Skulimowski, 2008, por. teU Rozdz. 4

Panel Pola Badawczego “Zréwnowazony Rozwdj Polski”

Ankietyzacja Praca paneli ekspertéw
Delphi

s = .=

Wytypowanie Opracowanie scenariuszy rozwoju | Wybér czynnikéw
technologii 4 kluczowych
priorytetowych :

Scenariusz A Scenariusz B {
- technologia a - technologia d '
- technologia b - technologia e |
- technologia ¢ - technologia f

* .

Czynnik kluczowy A

Scenariusz C
- technologia g
- technologia h
- technologia i

»

Czynnik kluczowy B

Rys. 1.3. Schemat budowy scenariuszy w Programie Polska 2020
tr-dgo: [19]

Scenariusze opracowane w Programie HFeoeresi gl
nologie priorytetowe dla Polski wg schematu przedstawionego na Rys.
1.3Scenar i usze bygdy powi Nzane z przyjnciem ko
konsekwencje przyjnancia kaUde|] ze sWartoat egi i
dodalscendlieszDi AKryzysbzost ag odrzucony przed rozp
gowe|j analizy scesgmpusmyw pompmczyniaj Nceg
nansowego.
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(rozwijajNcy sii potencjakadrowy i
infrastrukturalny, przy wysokich
kosztachSrodowiskowych;
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Scenariusz A
STABILIZACJA

emigracja, «)

A Wysoki potencjg
kadrowy i infrastrukturainy

Scenariusz B

LIDER

(dynamiczny rozwj gospodarki
kraju na bazie szybkiego wzrostu
potencj@ naukowego i
ekonomicznego, dsgniricie
znackej pozycji Polski na arenie

Dodatni bilans

Korzyei

i koszbw

europejskiej)

Rys. 1.4. Scenariusze dla Polski wg kryterium technologii kluczowych. t' r

kol ej nym
resightuna r

nego rozwoju.
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Scenariusz D
KRYZYS

rzystny bilans
dowiskowych)

Scenariusz C
INTEGRACJA

(dule potencjalne mdiwoSci
rozwoju determinowane
wyst\pieniem krajowych i
zagranicznych inwestycji w
gospodarce)

Unych

Niski potencig
kadrowy i infrastrukturalny

rysunku
pozi

rozwojem

1.
omach

wyni k-
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5 przedstawil i-Smy
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